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Abstrakt 
 
Tato bakalářská práce se zabývá zmapováním procesu průběhu zakázky ve firmě 
Iveco Czech Republic, a.s. vzhledem k zásadním činnostem.  
Cílem této práce je na základě analýzy zjištění úzkých míst a následně navržení 
optimálního řešení pro jejich odstranění v podobě změny procesu v té části průběhu 
zakázky firmou, která je náročná na čas. 
 
 
Abstract 
 
This bachelor's thesis deals with mapping an order processing in the firm Iveco 
Czech Republic, a.s. according to basic operations. 
 The aim of this bachelor's thesis is on the basis of analysis to locate venture 
situations and consequently to propose an optimal solution to correct them in letter of a 
change of process in the part of order processing by firm which is time intensive. 
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1. ÚVOD 
 
 
Žijeme v procesu globalizace, v době plné technologických a celospolečenských 
změn, ale také v době, kdy více než v předchozích obdobích roste význam informací a 
kdy se komunikace stává snadnější a rychlejší. 
      
V dnešním vysoce konkurenčním prostředí usilují podniky o zvyšování své  
konkurenceschopnosti. Cílem každého podniku, který čelí tlakům trhu, životního 
prostředí, technologických změn a informací, je zabezpečit a udržet si pevné místo na 
trhu. Pokud se však chce podnik stát trvalou součástí trhu, musí obstát v permanentní 
konkurenční rivalitě a aktivně zvyšovat svou konkurenceschopnost prostřednictvím 
produktivity, jež umožňuje nejen kvantitativně a kvalitativně vyjádřit výkonnost 
podniku, ale také slouží k porovnání efektivity výrobního procesu s ostatními podniky 
v odvětví, které danému podniku konkurují. 
Aby se výrobní podnik udržel na trhu v současném konkurenčním prostředí, měl 
by být především orientován na uspokojení potřeb zákazníka. Neměl by však na 
požadavky zákazníků pouze čekat, ale také by měl na trh uvádět nové produkty, které 
uspokojí zákazníkovy otevřené i skryté potřeby. Konkurenceschopnost výrobního 
podniku je tedy silně závislá na rychlosti reakce na potřeby zákazníků, kvalitě a na ceně 
nabízeného sortimentu. 
Možnost úspěchu firem proto tkví především v neustálém hledání nových a 
efektivnějších způsobů, jak zlepšit výrobu a kvalitu své produkce. Jediná možná cesta 
tedy spočívá v neustálém získávání dalších a dalších znalostí, v nalezení nových a 
jednodušších řešení a v pátrání po nových inovačních cestách.  
Firma, jež na trhu udává směr v oblasti kvality, efektivnosti a produktivity, je 
potom taková firma, která klade důraz na zlepšení a zefektivnění svého vlastního 
systému, kdy se každý zaměstnanec aktivně účastní inovačního procesu orientovaného 
na zdokonalení práce své a posléze tak práce celého podniku.  
Řešení otázky zlepšení a zefektivnění systému řízení firmy je tématem i této 
bakalářské práce. Problematika průběhu zakázky firmou se dá zcela jistě považovat za 
velmi aktuální téma všech výrobních podniků, které zakázky realizují. Dnešní doba si 
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žádá výrobní podnik orientovaný na potřeby zákazníka, podnik takový, jehož cílem je 
snaha o zkrácení doby mezi zadáním a vyřízením zákazníkova požadavku, snaha o 
zkrácení času potřebného na přípravu či seřízení strojů, redukci rozsáhlých firemních 
procesů nebo o úsporu plochy ve svých výrobních závodech tak, aby nedocházelo k 
opožděnému předání výsledného produktu zákazníkovi, protože je to právě zákazník, 
který má pro podnik největší hodnotu a bez kterého by firma jen těžko mohla existovat. 
 
Tématem této bakalářské práce je studie průběhu zakázky firmou ve společnosti 
Iveco Czech Republic, a.s. 
V teoretické části bakalářské práce je řešena zejména problematika procesního 
řízení. Praktická část se zabývá představením společnosti Iveco Czech Republic, a.s., 
analýzou průběhu zakázky v této společnosti vzhledem k zásadním činnostem a k času, 
zjištěním úzkých míst a konečně návrhem na jejich odstranění s cílem vytvořit proces 
takový, jehož přínosem bude časové zkrácení průběhu zakázky dotčenou společností.    
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2. POPIS PODNIKÁNÍ VE FIRMĚ SE ZAMĚŘENÍM NA VÝROBNÍ 
PROGRAM A ZÁKAZNÍKY 
 
 
2.1 ZÁKLADNÍ ÚDAJE O SPOLEČNOSTI 
 
Společnost Karosa, a.s. vznikla dne 1.7. 1993 a je zapsána v obchodním 
rejstříku vedeném Krajským soudem v Hradci Králové. K 1.lednu 2007 došlo ke změně 
názvu firmy na Iveco Czech Republic, a.s.  
 
Sídlo:    Vysoké Mýto, Dobrovského 74/II, PSČ 566 03 
Právní forma:  Akciová společnost 
 
     
 Hlavním předmětem činnosti společnosti jsou výroba a prodej autobusů a 
náhradních dílů. 
 
 
2.2 DŮLEŽITÉ MEZNÍKY V HISTORII SPOLEČNOSTI 
 
1895 Josef Sodomka zakládá firmu na výrobu kočárů a užitkových vozů. 
1948 Je zřízena firma „KAROSA, továrna na karoserie a vozy, národní podnik se 
sídlem ve Vysokém Mýtě.“ 
1950 Změna názvu na „KAROSA, národní podnik Vysoké Mýto.“ 
1992 
1993 
Transformace firmy na KAROSA, akciová společnost. 
Privatizace KAROSY, a.s. (34 % akcií RENAULT V.I., 17 % akcií EBRD, 49 % 
akcií ostatní akcionáři) 
1999 Založení holdingu IRISBUS HOLDING S.L. (50 % RENAULT V.I., 50 % 
IVECO), který má ve svém majetku 95,2 % akcií KAROSY,a.s. 
2003 Jediným vlastníkem IRISBUS HOLDING S.L. se stává IVECO 
2007 Změna názvu na IVECO CZECH REPUBLIC, a.s. 
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2.3 IRISBUS 
     
Solečnost Iveco Czech Republic, a.s. je součástí holdingu Irisbus, který 
založila italská společnost Iveco a francouzská automobilka Renault v roce 1999.  
Společnost Iveco od roku 2001 odkupovala podíly Renaultu a v roce 2003 se 
stala stoprocentním majitelem holdingu Irisbus. Od té doby se ve Vysokém Mýtě 
nevyrábějí autobusy s označením Karosa, ale Irisbus s delfínem ve znaku.  
 
 
2.4 VÝROBNÍ PROGRAM 
 
 Výrobním programem společnosti je úplný sortiment autobusů, který tvoří: 
• městské;  
• meziměstské;  
• turistické autobusy. 
 
 V portfoliu společnosti jsou také autobusy a minibusy vyráběné společností 
Iveco. 
 
V roce 2006 byla ukončena konvergence komponentů a výrobků Irisbus. Byl 
ukončen náročný proces, během kterého došlo k výběru a vzájemnému sladění všech 
klíčových prvků městských, meziměstských i turistických autobusů. 
V lednu 2007 tak byla definitivně ukončena výroba autobusů řady 900, která 
byla nosným produktem firmy v předešlých deseti letech a v jejímž rámci bylo 
vyrobeno téměř 13 000 vozů. 
Výrobní program společnosti Iveco Czech Republic, a.s. dnes tvoří zejména 
meziměstské autobusy Arway a Crossway a jejich školní verze, určená zejména pro 
francouzský trh, Récréo. 
V prvním pololetí roku 2007 bude představen nový příměstský autobus 
kategorie Low Entry, který by měl nahradit bývalé městské autobusy řady 900. 
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vozy městské vozy meziměstské vozy příměstské další produkty 
Citelis 12M Arway 12M/12,8M Low Entry karoserie Citelis pro trolejbusy 
Citelis 18M Arway 10,6M   
Citelis 12M CNG Arway 15M   
Citelis 18M CNG Crossway 12M/12,8M   
 Crossway 10,6M   
 Crossway 15M   
 Récréo 12M/12,8M   
 
Tabulka č.1: Výrobní program roku 2007 
 
Charakteristické pro současnou výrobkovou řadu je zpracování designu, které 
dodává přední části autobusu sympatický vzhled. Je též sjednoceno značení nových 
autobusů. V přední části vozu je delfín, symbol značky Irisbus, a vzadu nápisy Irisbus a 
Iveco, které symbolizují příslušnost autobusové značky Irisbus ke společnosti Iveco. 
 
V portfoliu společnosti Iveco Czech Republic, a.s. jsou také vozy vyráběné 
italským Ivecem, jež se ve Vysokém Mýtě nevyrábí, ale dají se prostřednictvím této 
společnosti zakoupit. 
 
vozy turistické vozy meziměstské minibusy 
Evadys 12M/12,8M Midway 9,7M Iveco Daily 
Midys 9,7M   
New Domino   
 
Tabulka č.2: Vozy Iveco v portfoliu společnosti Iveco Czech Republic, a.s. 
 
Prodej autobusů a náhradních dílů je realizován prostřednictvím autorizovaných 
dealerů. Jedná se o samostatné právnické osoby, které mají se společností Iveco Czech 
Republic, a.s. sjednanou Dealerskou smlouvu a za zprostředkované kontrakty dostávají 
provizi. Společnost Iveco Czech Republic, a.s. realizuje prodej svých autobusů pouze 
v případech velkých tendrů a státních podniků, jakými jsou například dopravní podniky 
měst. 
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Rok Vyrobeno 
vozů (ks) Rok 
Vyrobeno 
vozů (ks) Rok 
Vyrobeno 
vozů (ks) Rok 
Vyrobeno 
vozů (ks) 
1928 7 1948 155 1968 1451 1988 3329 
1929 2 1949 187 1969 1516 1989 3201 
1930 9 1950 116 1970 1545 1990 3178 
1931 11 1951 81 1971 1495 1991 1629 
1932 9 1952 301 1972 1624 1992 945 
1933 2 1953 306 1973 1800 1993 1035 
1934 2 1954 506 1974 2052 1994 998 
1935 5 1955 404 1975 2255 1995 897 
1936 3 1956 587 1976 2505 1996 1177 
1937 2 1957 560 1977 2620 1997 973 
1938 21 1958 596 1978 2854 1998 1145 
1939 23 1959 729 1979 3050 1999 1155 
1940 24 1960 871 1980 3303 2000 1251 
1941 2 1961 849 1981 2633 2001 1319 
1942 86 1962 1070 1982 3380 2002 1554 
1943 83 1963 1254 1983 3150 2003 1522 
1944 148 1964 1411 1984 3240 2004 1703 
1945 0 1965 1381 1985 3386 2005 1883 
1946 90 1966 1372 1986 3410 2006 2438 
1947 201 1967 1371 1987 3350 2007 (plán) 2663 
 
Tabulka č.3: Přehled výroby autobusů v letech 1928-2006 
 
 
2.5 TRŽNÍ ZASTOUPENÍ SPOLEČNOSTI  
 
 
Velká část vyráběných vozidel společností Iveco Czech Republic, a.s. je určena 
pro export, jenž tvoří zhruba 80%. 
 
Trhy prodejů autobusů 
Benelux Dánsko Chorvatsko Litva Maďarsko Rakousko  
Bulharsko Finsko Island Lotyšsko Německo Rumunsko 
ČR, SR Francie Itálie Estonsko Polsko Rusko 
 
Tabulka č.4: Současné trhy prodejů autobusů Iveco Czech Republic, a.s. 
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Trh 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 
Česká republika 538 562 473 570 499 508 475 391 454 
Slovenso 89 61 121 144 92 126 176 144 272 
Irisbus 311 519 580 536 891 812 944 1199 1470 
trh mimo Irisbus 140 93 77 69 72 76 108 149 242 
Celkem kusů 1078 1235 1251 1319 1554 1522 1703 1883 2438 
 
Tabulka č.5: Produkce autobusů v ks v rámci jednotlivých trhů v letech 1998-2006 
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Obrázek č.1: Grafické znázornění celkové produkce autobusů v ks v letech 1998-2006 
 
  
2.6 ZÁKAZNÍCI SPOLEČNOSTI 
 
Zákazníky společnosti Iveco Czech Republic, a.s. tvoří v případě tuzemského 
prodeje zejména dopravní podniky a autobusoví dopravci. V menší míře mezi nimi 
najdeme též soukromé fyzické osoby, malé, střední a velké společnosti, ministerstva 
České republiky, obce a regiony České republiky, školy, divadla a jiné organizace. 
 
 K největším a stálým tuzemským zákazníkům zejména patří: 
 
• Dopravní podnik Praha; 
• Dopravní podnik Brno; 
• Dopravní podnik Ostrava; 
počet ks 
rok výroby 
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• Dopravní podnik Karlovy Vary; 
• Connex. 
 
 Na základě prostudování firemních přehledů prodejů společnosti Iveco Czech 
Republic, a.s. z let 2001-2005 jsem vytvořila následující tabulky příkladů stálých a 
nestálých tuzemských zákazníků společnosti. 
 V případě zákazníků stálých se vždy jedná o opakované zakázky, kdy dotčený 
zákazník objednává v každém roce větší množství vozů. Za nestálé zákazníky 
společnosti naopak považuji takové, kteří ve sledovaných letech vykazují pouze jednu 
zakázku a navíc jen v jednom sledovaném roce. 
 
Stálí zákazníci (ČR) 
• Anexia Rakovník • DP Hradec Králové 
• Bítešská DS • Nerabus 
• Bodos Boskovice • Osnado 
• Bors Břeclav • Orlobus 
• Cvinger Nejdek • Škoda Plzeň 
• ČAD Blansko • Tredos 
• ČSAD Brno, ČSAD Semily • Vydos Bus 
• DP Pardubice • Zlatovánek Polička 
 
Tabulka č.6: Stálí zákazníci společnosti Iveco Czech Republic, a.s. 
 
 
Nestálí zákazníci (ČR) 
• Česká správa letišť Praha • Janáčkova filharmonie 
• Hrouda Autodoprava • Ministerstvo obrany Praha 
• Město České Budějovice • Horácké divadlo Jihlava 
• Mikroregion Táborsko • Těšínské divadlo 
• Technické služby Havlíčkův Brod • VŠB Ostrava 
• Policejní Akademie ČR • Vězeňská služba 
• Obec Radim • MÚ Sokolov 
• Ministerstvo vnitra Praha • Střední policejní škola MV Praha 
 
Tabulka č.7: Nestálí zákazníci společnosti Iveco Czech Republic, a.s. 
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3. VYHODNOCENÍ PROCESNÍHO ŘÍZENÍ K OPTIMALIZACI 
PRŮBĚHU ZAKÁZKY 
 
 
Při řešení dané problematiky je třeba nejdříve představit a objasnit pojem 
logistiky jako nedílné součásti filozofie podnikání.  
Z mnoha definic logistiky vyplývá její systémový charakter. Logistika je tedy 
systém tvorby, řízení, regulace a vlastního průběhu materiálového toku, energií, 
informací a přemísťování osob. V širším pojetí je logistika určitým myšlenkovým 
postojem tam, kde celkové posuzování časově následných a probíhajících procesů vede 
k možnostem optimalizace. V užším pojetí, především potom při aplikaci na 
podnikovou sféru, se logistika vztahuje na všechny materiálové a komunikační pochody 
před, během a po produkci zboží, a to jak vně, tak i uvnitř podniku.  
Logistika se tedy všeobecně považuje za ekonomickou disciplínu, jež se zabývá 
systémem řešení, koordinace a synchronizace řetězců hmotných a nehmotných operací, 
které vznikají jako důsledek dělby práce ve spojení s výrobou a s oběhem určité 
produkce.  
 
Vliv logistiky se projevuje ve všech úrovních řízení organizace, a to od 
strategického, přes taktické až po operativně technické řízení procesů. 
Logistický přístup k řízení podniku vypovídá o jeho zaměření na určitou finální 
produkci, která přechází ke spotřebitelům prostřednictvím trhu. Výroba a oběh jsou tedy 
sledovány jako procesy spojené se zakázkou.  
Je třeba se zabývat koordinací a celkovou optimalizací všech hmotných a 
nehmotných procesů, které předcházejí dodání konečného výrobku zákazníkovi, řešit 
současné problémy manipulace, přepravy, skladování, balení, prostorového rozmístění 
či potřebných kapacit výrobních zařízení.  
Rozhodujícím článkem celého řetězce je zákazník, jehož potřebám se všechny 
ostatní články musí přizpůsobit. Zákazník je tedy oním posledním článkem z hlediska 
pohybu materiálu a zboží, ale prvním článkem z hlediska pohybu informací. (1) 
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3.1 POSTAVENÍ VÝROBY V LOGISTICKÉM ŘETĚZCI 
 
Výrobou se z pohledu logistiky rozumí určitý proces transformace a 
přizpůsobování zdrojů, které vstupují do výrobního systému a směřují k tvorbě 
hmotných statků nebo k poskytování služeb. Příslušné transformace však musí probíhat 
efektivně, čili při optimální spotřebě výrobních vstupů, kterými jsou metody, nástroje, 
materiál, zařízení, lidé či prostředí, při přiměřených nákladech, nejvhodnějších 
výrobních postupech, dodržování bezpečnosti a ekologických hledisek. 
Zkvalitnění logistiky ve výrobě může značně zvýšit konkurenceschopnost 
podniku tím, že se eliminují ztráty ve výrobním procesu. Příkladem může být přechod 
od tradiční velkosériové výroby k výrobě Just-In-Time. Přístup Just-In-Time dovoluje 
podniku vyrábět různé výrobky v menších množstvích a v kratším čase tak, aby 
uspokojil specifické potřeby zákazníků. (3) 
Z pohledu logistiky dochází při výrobním procesu k postupnému navyšování 
přidané hodnoty, kterou zákazníkovi firma nabízí a kterou je zákazník v konečném 
důsledku ochoten zaplatit. (2) 
 
 
 
     Obrázek č.2: Znázornění vzniku přidané hodnoty                                          Zdroj: (2)               
                   
                                                                                          
Změna přístupu při řešení výrobní logistiky představuje především neustálé 
zlepšování výrobních procesů, což vede ke zkrácení průběžné doby výroby, nízkému 
stavu zásob, vysokému a rovnoměrnému využití kapacit, vyšší flexibilitě a následně k 
eliminaci ztrát. (6) 
VSTUPY: 
práce 
půda 
kapitál 
VÝSTUPY: 
zboží 
služby 
ŘÍZENÍ 
zpětná vazba zpětná vazba 
PŘIDANÁ HODNOTA 
Transformace: 
 
Proces přeměny 
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3.2 PROCESNÍ ŘÍZENÍ 
 
V poslední době ve světě probíhá zásadní revoluce v řízení podniků vedoucí 
k zvyšování produktivity práce, zkracování průběžných dob a zvyšování rychlosti 
reakce na stále rychleji se měnící podmínky s důrazem na uspokojování rostoucích 
potřeb zákazníků, kteří se stávají stále náročnějšími ve světě, kde nabídka výrobků a 
služeb převyšuje poptávku. 
Jedním z významných trendů v získávání větší konkurenceschopnosti, 
dosahování vyšší produktivity, efektivnosti firem a udržení jejich postavení v dnešním 
dynamickém tržním prostředí, je zavádění procesní organizace firem a zákaznické 
orientace firemních procesů. 
Mění se způsob řízení od řízení funkčního k řízení procesnímu, mění se 
postavení člověka v procesu, počet stupňů řízení, motivace, ale také sdílení informací. 
To vše je podpořeno rychlým rozvojem informačních a komunikačních technologií. 
 
 
Funkční versus procesní řízení 
 
Systémová změna spočívá zejména ve změně funkčnosti na procesnost. Ve 
funkčním systému je organizace uspořádána podle funkcí a hierarchií. Naopak je tomu 
v systému procesním, který má plochou strukturu a vychází z principů přirozeného 
vodorovného výrobního procesu. 
Funkční řízení je založeno na klasické hierarchické organizační struktuře, kdy 
určité útvary vykonávají dílčí činnosti nějakého procesu, aniž je sledován celý proces 
jako celek. To vyvolává nadbytečné, někdy i duplicitní činnosti a často vede ke sporům, 
kdo má co vykonat, kdo na co navazuje a kdo za co zodpovídá. Principem procesně 
orientovaného řízení je integrace činností do ucelených procesů a optimalizace činností, 
z nichž se procesy skládají.  
Práce v procesu a v týmu zvyšuje aktivitu jednotlivých pracovníků. Tím je 
snižován počet kontrolorů. V procesu a týmu se staví na fungující spolupráci, 
komunikaci a dobrých vzájemných vztazích, kdy pracovníci řeší možné vnitřní výrobní 
a týmové problémy sami. 
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Přirozeným důsledkem procesního systému je zlepšení podnikové kultury. 
Změna funkčního myšlení a přístupu na myšlení a přístup procesní vede ke zlepšení 
komunikace a k lepší spolupráci. 
Práce v procesu a týmu tedy povyšuje hodnotu člověka a pracovníka, což má 
jistě kladný vliv na zlepšení jeho sebevědomí a tím i na jeho samotnou činnost a přínos 
pro podnik. (1) 
 
Definice podnikového procesu 
 
• Podnikový proces je souhrnem činností, transformujících souhrn vstupů do 
souhrnu výstupů pro jiné lidi nebo procesy, používajíce k tomu lidi a nástroje. 
(5) 
• Jedná se tedy o tok práce postupující od jednoho pracovníka ke druhému a 
v případě větších procesů tok od jednoho oddělení ke druhému. (1) 
• Proces je tedy opakovatelný sled činností, jejichž výsledkem je měřitelný 
výstup, který uspokojuje něčí potřebu. 
 
 
 
   
Obrázek č.3: Základní schéma podnikového procesu                                                       Zdroj: (5) 
 
 
Účelem procesu je uspokojení požadavků svých zákazníků. Procesy by tedy 
měly sloužit zákazníkům a nikoliv pouze organizaci. Je třeba si tedy neustále klást 
otázku, jak procesy přispívají k výsledkům – spokojenosti zákazníka. 
 
 Každý proces má svého zákazníka a je definován hodnotou, kterou vytváří pro 
zákazníka vnějšího či vnitřního.  
 Dodavatel Zákazník Podnikový proces 
vstupy výstupy 
zpětná vazba 
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 Každý proces má svého vlastníka, který zajišťuje realizaci procesu a je 
odpovědný za jeho optimální průběh a výstupy.  
 Pro každý proces je možné definovat a analyzovat čas, který je potřebný 
k realizaci procesu. 
 Pro všechny procesy jsou stanoveny indikátory žádoucího výkonu (měřitelné 
cíle, standardy).  
 Spokojenost zákazníka s dodanou hodnotou (výstupem z procesu) je klíčovým 
indikátorem.  
 Procesy, které nevytvářejí žádnou hodnotu se eliminují.  
 Procesy procházejí permanentním zdokonalováním.  
 Funguje systém řízení inovací, který převádí nové potřeby a očekávání 
zákazníků do nových výrobků a služeb. (9) 
 
Rozdělení procesů: 
 
 kořenové procesy 
Vytváří přidanou hodnotu. Jejich výsledkem je produkce výstupů požadovaných 
zákazníkem. Zabezpečují hlavní podnikové funkce. Typickým reprezentantem je 
realizace zakázky. Kořenové procesy stojí v popředí hodnotového řetězce. 
 
 podpůrné procesy 
Poskytují služby pro základní procesy. Typickým reprezentantem může být 
například zásobování, fakturace či účetnictví. Jedná se tedy o administrativní 
činnosti, které se nacházejí v pozadí hodnotového řetězce. 
 
 mezipodnikové procesy 
Tyto procesy často překračují hranice podniku. Jsou například realizovány zčásti 
u dodavatelů, u spolupracujících firem či přímo u konečného zákazníka. 
 
 řídící procesy 
Jedná se o procesy, jimiž podnik plánuje, organizuje a řídí své zdroje. (1) 
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Organizační struktura v procesním řízení 
 
Procesní organizace se snaží organizovat a řídit práci v podnicích jako ucelený 
proces, který je dále dekomponován na jednotlivé, vzájemně logicky provázané 
subprocesy, tzv. strom procesů, které jsou orientovány na výsledek, čili na hodnotu, 
kterou přinese podnik pro zákazníka. 
Vzhledem k všudypřítomnému požadavku na pružnost a rychlost reakce je nutné 
maximálně redukovat cestu od informace o důležité události k reakci na ni. To vede 
k přesunu místa rozhodování co nejblíže k místu zjištění událostí, v důsledku čehož také 
dochází k delegování pravomocí na co nejnižší stupeň řízení. 
Požadavek na maximální přizpůsobivost organizace potřebám vyvolává potřebu 
distribuovat velení i mimo organizaci ve smyslu řízení dodavatelsko-odběratelsko-
zákaznických řetězců. (5) 
Organizaci hodnotíme podle spokojenosti svých zákazníků a ne podle 
objemových ukazatelů. Tento princip hodnocení se uplatňuje i uvnitř organizace. Tato 
orientace na zákazníka, na stále dokonalejší uspokojování jeho potřeb, zajišťuje 
průběžné zlepšování procesů.  
Snahou každé firmy by mělo být vykonávání pouze těch činností, které vedou 
k uspokojení zákazníka. Dosud prováděné činnosti, které nepřispívají k dosažení tohoto 
cíle a pouze spotřebovávají firemní zdroje, je třeba eliminovat. 
 
Identifikace procesů 
 
Máme-li efektivně řídit procesy, musíme je mít přesně zmapovány. Realizace 
každého procesu vyžaduje vhodné spojení a načasování různorodých činností – 
informačních, administrativních, transformačních, řídících, apod. 
Některé činnosti v procesu mohou probíhat současně, jiné v přímé posloupnosti. 
Analyzováním procesu se má umožnit jeho pochopení jako celku, nikoliv tedy pouze 
jeho dílčí části, kterou dosud řídil určitý pracovník. (1) 
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Definování a analýza procesů napomáhá k odhalení: 
 
 zbytečně realizovaných činností; 
 chybějících činností; 
 duplicitně prováděných činností. 
 
 
Na základě identifikace a analýzy procesů je možno určit procesy prioritní a 
procesy rizikové: 
 
 prioritní procesy – mají vliv na podnikatelské aktivity firmy a ovlivňují její 
prosperitu; 
 rizikové procesy – mohou ovlivnit spokojenost zákazníků nebo způsobit ztrátu 
dobré image poskytované služby či vyráběného výrobku. 
 
U obou skupin procesů je třeba vyhodnotit, zda jsou stávající procesy 
vyhovující, nebo zda je nutná jejich rekonstrukce. K rekonstrukci poté můžeme 
přistoupit buď formou řešení dílčích nedostatků, nebo formou principiální změny – 
reengineeringu. (1) 
 
 Průběžné zlepšování procesů 
 
 
Síla konkurenčního prostředí vyžaduje soustavné zlepšování podnikových 
procesů. Tento přístup je založen na přesném porozumění a měření stávajícího procesu. 
Soustavným sledováním běhu procesu jsou identifikovány příležitosti k jeho zlepšení, 
které je třeba dát do vzájemných souvislostí a nakonec, jako konsistentní celek, 
implementovat. 
Tato forma zlepšování podnikových procesů je vhodná k dosahování 
přírůstkového zlepšení, avšak v poslední době díky novým technologiím toto průběžné 
zlepšování procesů akceleruje. Výsledkem zmíněné akcelerace je fakt, že podnikům 
přestala stačit pouhá přírůstková zlepšení a začaly vyžadovat poněkud více dramatičtější 
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změny. Přístupem k těmto dramatickým změnám a zlepšením se stal tzv. reengineering 
podnikových procesů. (5) 
 
 Reengineering podnikových procesů 
 
 
Reengineering je zásadní přehodnocení a radikální rekonstrukce podnikových 
procesů tak, aby mohlo být dosaženo dramatického zdokonalení z hlediska měřítek 
výkonnosti, kterými jsou náklady, kvalita, služby a rychlost. Ve své extrémní podobě 
reengineering předpokládá, že stávající podnikový proces je zcela nevyhovující a je 
třeba jej od počátku změnit. (1) 
    
 
 
Obrázek č.4: Model zásadního reengineeringu                             Zdroj:  (5) 
 
 
 
Reengineeringové procesy lze rozdělit podle účelu, ke kterým slouží na: 
 
 procesy nákladové – mají za cíl zásadní redukci nákladů; 
 procesy zlomové – radikálně mění pravidla činnosti podniku; 
 procesy pro nejlepší konkurenceschopnost – mají za úkol zajistit nejlepší 
konkurenční pozici ve své třídě; 
 procesy očistné – řeší celkové náklady, které v podniku nevytvářejí hodnotu pro 
zákazníka, pouze zvyšují náklady. 
 
 
Rozlišují se především tři úrovně reengineeringu a to podle toho, jak rozsáhlou 
oblast chce podnik změnit. 
 
 
Definice rozsahu 
projektu 
Analýza potřeb a 
možností 
Vytvoření nové 
soustavy procesů 
Naplánování 
přechodu 
Implementace 
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1. Work Process Reengineering 
 
Změna způsobu a organizace provádění pouze některých operací uvnitř podniku 
(například konstrukčně technologické práce, zásobování či odbyt). Jedná se o snížení 
nákladů, vzrůst kapacity a zkrácení doby dodávky. Hlavním nástrojem této úrovně 
reengineeringu je rozsáhlé zavádění výpočetní techniky. 
 
2. Business Process Reengineering 
 
Změna způsobu provádění a organizace celého produkčního procesu uvnitř 
podniku. Pozornost je zaměřena na zlepšení vztahů k zákazníkovi. V této fázi 
reengineeringu se obyčejně zavádějí na trh nové výroby či služby. Hledá se způsob, jak 
přidat hodnotu svému produktu tak, aby byl konkurenceschopnější, a jak více vyhovět 
zákazníkovi. 
 
3. Business Reengineering 
 
Jedná se o nejvyšší úroveň reengineeringu, která opouští hranice podniku a 
zahrnuje i jeho okolí – čili dodavatele a odběratele. V této úrovni reengineeringu nové 
výrobky či služby svým rozsahem přerostou aktivity původní a osamostatní se. 
V důsledku toho tak dochází k restrukturalizaci podniku - k redefinici jeho procesů. 
Tato fáze se tedy označuje jako redefinice. (1) 
 
 
Potřeba zlepšování procesů 
    
Nezbytností pro udržení firmy na trhu je stálé zlepšování podnikových procesů. 
Podniky jsou více a více nuceny svými zákazníky, kteří vyžadují stále lepší služby a 
produkty, soustavně zlepšovat své procesy. Jestliže by zákazník neobdržel to, oč žádá, 
mohl by se jednoduše obrátit na mnoho konkurenčních firem. (5) 
Má-li tedy firma snahu zlepšit své výsledky, je třeba, aby svou pozornost 
zaměřila na celkový průběh procesů. To znamená, že nesmí řešit například pouze 
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personální oddělení, ale všechny procesy oblasti personalistiky. Je to jistě rozdíl, 
protože procesy přecházejí mezi různými organizačními jednotkami, a tím, že by firma 
zasáhla pouze do jedné z nich, mohla by celý proces zhoršit. 
Abychom mohli proces zlepšovat, musíme jej nejprve poznat – čili co 
nejprecizněji zmapovat. K takovémuto zmapování procesu slouží tzv. popis procesu, 
neboli procesní model.  
  
Procesní model 
 
Průběh procesu, například výrobu určitého výrobku, lze popsat sledem 
jednotlivých činností, které vedou od spouštěcí události (rozhodnutí vyrobit daný 
výrobek) k cíli celého procesu - ke konečné události (výrobek vyroben). Procesní 
model je tedy grafické vyjádření struktury procesu. 
Součástí popisu procesu jsou i funkční místa podílející se na jeho činnostech, 
doklady používané v průběhu procesu, podporující programové vybavení nebo znalosti 
potřebné pro kvalifikovaný výkon činností.  
Modely procesů se využívají při racionalizaci procesů, jejich reengineeringu, 
zvyšování efektivity, apod.  
Procesní model se vytváří tehdy, je-li to nutné nebo výhodné. Tedy pro procesy, 
jejichž průběh je komplikovaný, s mnoha vazbami, vstupy a výstupy. Míra podrobnosti 
modelu závisí na rozsahu a podrobnosti požadované změny procesu, tedy s tím, co se 
má s daným procesem provést. 
 
Z podrobného popisu procesu je možné: 
 přesně vyčíst hranice procesů v podobě spouštěcích a ukončovacích událostí; 
 
o spouštěcí událost – událost, jež vede k tomu, že se celý proces 
rozběhne; 
o ukončovací událost – nastane-li tato událost, můžeme říct, že byl proces 
dokončen;  
o ukončovací událost jednoho procesu bývá často spouštěcí událostí 
jiného procesu; 
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 identifikovat jednotlivé činnosti, které musí být provedeny k tomu, aby byl 
splněn účel procesu; 
 zjistit, jaká je podpora probíhajících činností z hlediska informačních 
technologií; 
 zjistit, jaké systémy se používají a které činnosti nejsou informačními 
technologiemi podporovány, ale mohly by být; 
 vyčíst, jaké jsou požadované znalosti, dovednosti a jiné předpoklady pro 
vykonávání jednotlivých činností; 
 vyčíst, jakými předpisy je výkon procesu upraven; 
 vyčíst, jaké zdroje proces pro své fungování potřebuje; 
 vyčíst, jaké procesní role se na jednotlivých činnostech procesu podílí; 
 zjistit pro každé funkční místo, jaké procesní role zastává, a vygenerovat 
popisy náplní práce jednotlivých funkčních míst.  
      
Cílem popisu procesu ovšem není pouze zmapování současného stavu, ale také 
vytvoření podkladu pro efektivnější řízení procesu a jeho neustálé zlepšování. 
Udržovaný procesní model organizace je důležitý prvek řízení kvality. Z procesního 
modelu je možné generovat aktuální vnitropodnikové směrnice, pracovní postupy, 
popisy práce, apod. (8) 
 
Cíle procesů 
 
Stanovení cílů a ukazatelů jejich naplnění je velice důležité, protože právě jimi 
je poměřována efektivita a výkonnost procesů. Musíme vědět, k čemu má proces 
směřovat – tedy jeho cíl. Neméně důležité je to, aby cíl procesu přispíval k naplnění cíle 
organizace jako celku. To znamená, že definice cílů musí začít na úrovni nejvyššího 
managementu organizace. 
Vedení organizace má vizi – ví čeho chce dosáhnout, a určí strategii - jak vize 
dosáhnout. Tuto strategii musí rozpracovat do cílů pro nižší stupně řízení. Tímto 
způsobem se cíl organizace konkretizuje až do cílů jednotlivých procesů. To znamená, 
že zaměstnanci ví, co mají dělat – ví, jaký je cíl jejich snažení, a jsou si také vědomi, 
proč to mají dělat -  ví tedy, že je to nezbytná součást strategie pro dosažení cílů celé 
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organizace a zajištění její prosperity a konkurenceschopnosti. Tato orientace na cíle pak 
znamená, že vše (tzn. řízení, poskytované služby, péče o lidské zdroje, apod.) musí být 
hodnoceno z hlediska příspěvku k dosažení celkového cíle organizace.  
Nehodnotíme tedy činnost samu o sobě, ale to, jak tato činnost přispívá 
k naplnění cílů organizace. (8) 
 
Procesní cyklus 
 
Vlastní vytváření, popis, analýza, optimalizace a měření procesů probíhá 
v cyklech, které zajišťují neustálý dynamický vývoj procesního modelu dané organizace 
v závislosti na její vizi. Tak je dosažena aktuálnost procesního modelu a tím jeho vazba 
na každodenní činnost organizace. Následující kroky popisují jednotlivé fáze 
procesního cyklu: 
 formování vize organizace a ukazatelů naplňování vize; 
 návrh a analýza procesů; 
o zachycení stávajícího stavu; 
o definice cílového stavu; 
o definice procesních týmů a vlastníků procesů; 
o definice nápravných opatření; 
 zavedení změn v procesech; 
 měření procesů. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek č.5: Grafické znázornění procesního cyklu                             Zdroj: (8) 
 
 
vize 
 
Zavedení 
 
Návrh 
 
Měření 
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Změna procesu 
  
Postup změn procesu: 
  1. Přípravná fáze 
 analýza a ověření zadání (popřípadě jeho vytvoření ve spolupráci se 
zadavatelem), které musí obsahovat specifikaci určeného procesu a nové cíle, 
tzn. jaká jsou očekávání, co má změna přinést; 
  2. Popis a analýza 
 popis a zhodnocení procesu včetně charakteristik (výkon, náklady);  
 tvorba modelů procesu;  
 vize možných zlepšení; 
  3. Návrh řešení (změn procesu) 
 tvorba návrhů řešení a jejich odsouhlasení dotčenými útvary a vedením podniku; 
  4. Zavádění 
 implementace navržených změn (včetně ošetření dopadů na okolí procesu); 
 úprava směrnic, pracovních postupů, dokumentace. 
5. Monitorování procesu a jeho další rozvoj (7) 
 
 
 
Výběr procesů pro zlepšení 
 
 
Vhodným kandidátem pro vylepšení, respektive optimalizaci je proces, který má 
velký potenciál z hlediska přínosů: 
 
 přinese po modifikaci výraznou konkurenční výhodu; 
 je předmětem oprávněné kritiky klientů; 
 spotřebovává velké množství kapacit;  
 je zbytečně moc nákladný; 
 má neúměrně dlouhou dobu trvání; 
 bude podporován (zajišťován) novým či modifikovaným informačním systémem 
 je klientsky orientovaný; 
 slouží pro zavedení nového produktu. 
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Výběr procesu je zapotřebí projednávat ve spolupráci s obchodními útvary, 
informačním technikem a controllingem. 
 
Vybraný proces musí být: 
 skutečný - odpovídá definici procesu; 
 celý - optimalizací části by mohlo dojít k celkové neefektivnosti; 
 podnikem chtěný - podnik má na jeho změně skutečný zájem. 
 
 
 Hlavní důvody změn procesu, přínosy změn: 
 
 rychlé a kvalitní uspokojení potřeb zákazníků; 
 nutnost propojení vize organizace s jejími procesy; 
 tlak na průběžné snižování nákladů; 
 posílení vlastní konkurenceschopnosti. (7) 
 
  
Procesní řízení a implementace procesní organizace, její zavádění v podnicích a 
zákaznická orientace procesů je jedním ze základních předpokladů zajištění 
konkurenceschopnosti, dlouhodobé efektivity, produktivity a dosažení budoucí 
životaschopnosti podniků v dnešním turbulentním ekonomickém prostředí.  
Je nutné si však také uvědomit, že přínosů procesního řízení je možno dosáhnout 
nejen pouhým zavedením procesního řízení v podniku, ale následně také jednoznačným 
zavedením, prosazováním a dodržováním jeho zásad a neustálým vyhodnocováním a 
zlepšováním implementované procesní organizace a procesního řízení. 
 
Jestliže bude proces tvorby a implementace procesní struktury podniku 
neúspěšný, může hrozit vznik zatvrzelosti zaměstnanců proti jakýmkoliv dalším snahám 
o změnu organizace znemožňující, nebo velmi znesnadňující další pokusy o vytvoření 
procesní organizace nebo o provedení jakýchkoliv opatření směřujících k zefektivnění 
podniku a zvýšení jeho produktivity. Z těchto důvodů je nutné, aby proces tvorby a 
implementace procesní organizace byl prováděn profesionálně a na vysoké úrovni. (9) 
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4. ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU PRŮBĚHU ZAKÁZKY 
FIRMOU 
 
 
4.1 SBĚR INFORMACÍ 
 
Před samotnou analýzou současného stavu průběhu zakázky firmou Iveco Czech 
Republic, a.s. se bylo třeba nejprve s touto společností důkladně seznámit, a to zejména 
s jejím výrobním programem, organizační strukturou a procesy, kterými zakázka ve 
firmě prochází. 
 
Na začátku samotného sběru informací pro mě bylo nutné tuto problematiku 
konzultovat s více zaměstnanci, protože průběh zakázky společnosti Iveco Czech 
Republic, a.s. prochází mnoha odděleními a vlastníci jednotlivých procesů jsou plně 
specializováni pouze na svou ohraničenou oblast působnosti. 
Po nastudování firemních materiálů, které mi byly se souhlasem společnosti 
poskytnuty, bylo též třeba osobně navštívit některá oddělení ve výrobním závodě 
společnosti Iveco Czech Republic, a.s. ve Vysokém Mýtě, abych získala ucelenou 
představu o fungování této společnosti. 
Všechny získané informace jsem poté použila pro zmapování zásadních činností, 
kterými zakázka ve společnosti Iveco Czech Republic, a.s. prochází a které vedou od 
přijetí zákazníkova požadavku až ke konečnému předání výsledného výrobku – 
autobusu zákazníkovi.  
 
 
4.2 ORGANIZAČNÍ STRUKTURA 
  
Abych důkladněji porozuměla fungování společnosti Iveco Czech Republic, a.s., 
bylo se také nutné seznámit s její organizační strukturou. Jelikož však tato společnost 
organizační strukturu jako takovou zpřehledněnou nemá, bylo třeba ji na základě 
seznamu dostupných oddělení vytvořit. Viz. příloha č. 1. 
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4.3 MAPOVÁNÍ PRŮBĚHU ZAKÁZKY 
 
4.3.1 Komunikace se zákazníkem 
 
 
Komunikaci se zákazníky provádějí pracovníci ředitelství obchodu společnosti 
Iveco Czech Republic, a.s. mnoha nástroji, kterými jsou například výstavy a 
prezentace, které zajišťuje oddělení obchodního marketingu a podpory prodeje, 
každodenní operativní kontakty a osobní jednání nebo seznámení s výrobním 
procesem, jimiž se zjišťují požadavky zákazníka a jeho spokojenost. 
Podklady pro jednání se zákazníky jsou získávány pracovníky ředitelství 
obchodu ze dvou zdrojů: 
• externí zdroje 
- analýzy trhu, marketingové analýzy 
• interní zdroje 
             - informace ředitelství total kvality 
 
Prodej výrobků zákazníkům probíhá takto: 
a) prodej prostřednictvím dealerské sítě – řídí odbor prodeje ředitelství 
obchodu; 
b) prodej dopravním podnikům v ČR – řídí oddělení prodeje MHD 
ředitelství obchodu; 
c) prodej do zahraničí – řídí odbor zahraničního prodeje ředitelství 
obchodu; 
d) prodej na Slovensko – řídí Iveco Slovakia, s.r.o. 
 
 
Dealerská síť 
 
Každý dealer je vybrán na základě stanovených kritérií, jako je technické 
zázemí, lidský potenciál, finanční zajištění, apod. Podmínky, které musí dealer 
splňovat, vymezení vzájemné spolupráce, opatření při neplnění smluvních činností, 
řeší Dealerská smlouva. Ověřování funkčnosti vzájemné spolupráce a spokojenosti 
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zákazníka, a to jak v rovině obchodní, tak i jakostní, probíhá průběžně, především 
osobními návštěvami u dealerů, pravidelnými informativními schůzkami na půdě 
společnosti Iveco Czech Republic a.s. a pravidelným hodnocením dealerů. 
 
 
 
4.3.2 Přijetí požadavků zákazníka 
 
 
Výsledkem kvalitní komunikace se zákazníkem jsou jejich požadavky. Ty 
mohou být realizovány pouze v písemné formě.  
Každý přijatý požadavek je obchodním referentem zaevidován. Obchodní 
referent provede dle objednávky identifikaci požadavku, respektive přesné vymezení 
požadavků, které jsou specifikovány zákazníkem. 
Je-li zákazníkův požadavek příslušně identifikován, vypracuje referent 
obchodně-technickou specifikaci vozu v systému SAP. Viz. příloha č. 2. 
Obchodně-technická specifikace vozu obsahuje technické parametry vozu, 
jako je například olakování, vnitřní výbava vozu, zasklení, ventilace, pracoviště řidiče, 
apod. Obchodně-technická specifikace vozu je určena dle nabídkového technického 
listu či dle požadavků zákazníka. Může také obsahovat zákazníkem dodaný materiál 
určený k výbavě vozu, na který pracovník ředitelství obchodu vystaví požadavek – 
zakázku. Obchodní specifikace vozu může být pevná nebo pouze předběžná. Pevná 
obchodní specifikace vozu je součástí kupní smlouvy. 
 
Stanovení cen prodávaných autobusů 
 
Ceny nabízených standardních modelů jsou určeny dokumentem 
zpracovávaným na každý rok pod názvem „Ceník autobusů Iveco Czech Republic, 
a.s. na rok 20_ _“. K ceně vozu se mohou připočítávat ceny opcí a případné slevy.  
 
Přezkoumání požadavků zákazníka 
 
Obchodní referent provádí přezkoumání standardních i nestandardních 
požadavků zákazníka, kterými se rozumí nadefinovaná obchodně-technická 
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specifikace vozu. Obchodní referent provede po přezkoumání požadavků zákazníka do 
systému SAP zápis o provedeném přezkoumání.  
Všechny požadavky, které již byly obchodním referentem přezkoumány, jsou 
projednávány na nejbližším jednání Komise obchodních specifikací. Obchodní 
referent je oprávněn uzavřít kupní smlouvu až po schválení požadavku v Komisi 
obchodních specifikací a v Komisi o výrobních dávkách. 
Schválením požadavků Komisí obchodních specifikací a Komisí o výrobních 
dávkách musí projít všechny požadavky zákazníka, ať již se jedná o požadavky 
standardní nebo nestandardní, a to bez ohledu na přezkoumání požadavků obchodním 
referentem. 
 
Zaplánování zakázky 
 
Uzavřená kupní smlouva je podkladem k termínově pevnému zaplánování 
požadavku zákazníka do výrobních dávek. Patnáct týdnů před expedicí vozu musí dát 
pověřený obchodník závazný požadavek na výrobu vozu. 
Případné změny v obchodní specifikaci vozu z důvodů vyvolaných zákazníkem 
nebo společností Iveco Czech Republic, a.s. musí být projednány stejným postupem 
jako nová obchodně-technická specifikace vozu.  
 
Sledování průběhu výroby 
 
Obchodní referent také v rámci svých povinností kontroluje průběh výroby 
jednotlivých zakázek, a to sledováním „Záznamu z jednání o výrobních dávkách“. 
V případě ohrožení termínů odvádění vozu na sklad je zakázka znovu 
projednána v Komisi o výrobních dávkách a je-li to nutné, je změna termínu předání 
vozu projednána se zákazníkem, případně dojde k podepsání dodatku ke kupní 
smlouvě. 
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4.3.3 Řízení požadavků zákazníka 
 
Požadavky zákazníka předávají pracovníci ředitelství obchodu Komisi 
obchodních specifikací prostřednictvím elektronické pošty, kde obchodní referent 
uvádí požadavek zákazníka, s žádostí o vyjádření k proveditelnosti požadavku. 
 
Na jednání Komise obchodních specifikací, která pravidelně zasedá každý 
týden v pátek, jsou podle předběžného programu projednávány všechny zákazníkovy 
požadavky. Tohoto jednání se účastní: 
 
 ředitelství konstrukce a vývoje; 
 oddělení technické přípravy výroby; 
 ředitelství průmyslu a techniky; 
 zásobování; 
 ředitelství obchodu. 
 
Účastnící jednání hledají technická řešení, způsoby jejich realizace a návrhy 
lhůt realizace požadavků zákazníka. Výsledky tohoto jednání jsou sděleny Komisi o 
výrobních dávkách, která následně určí konečné termíny realizace požadavků 
zákazníka a odvádění vozů na sklad. 
Rozhodnutí, která provedou Komise obchodních specifikací a Komise o 
výrobních dávkách, musí být sdělena obchodnímu referentu, který zaslal požadavek 
do Komisi obchodních specifikací. 
 
Realizace zakázky 
 
Pokud je zákazníkův požadavek odsouhlasen na jednání Komise obchodních 
specifikací a na jednání Komise o výrobních dávkách, je následně realizován dle 
konstrukčních, technologických a výrobních procesů. 
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Realizace požadavků 
zákazníka 
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KOS – Komise obchodních specifikací 
KVD – komise o výrobních dávkách 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek č.6: Vývojový diagram procesu řízení požadavků zákazníka 
 
 
 
4.3.4 Tvorba konstrukční dokumentace a technologických postupů 
 
Na základě obchodně-technické specifikace vozu je realizována konstrukční 
dokumentace (výkresová dokumentace, kusovníky) prostřednictvím konstrukčních 
oddělení a oddělení technické přípravy výroby.  
Přijetí požadavků  
zákazníka+ zadání do SAP 
Přezkoumání požadavků   
zákazníka obch. referentem 
Hledání řešení
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 požadavků zákazníka 
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Technologický postup určuje sled prací, kontrol a zkoušek pro zhotovení 
položky. Je veden v komunikačním nástroji SAP a jedná se o základní technologickou 
dokumentaci, která slouží jako hlavní podklad pro výrobu. 
Technologie výroby je určena na základě prostudování konstrukční 
dokumentace, funkce výrobku či dílu ve výrobku tak, aby byla zajištěna kvalitní 
výroba dle požadavků konstrukční dokumentace při nejnižších nákladech.  
Technolog na základě průmyslového plánu, technologického vybavení provozů 
a aktuálních ekonomických studií rozhodne o umístění operace ve výrobě nebo 
rozhodne o nákupu jednotlivé operace nebo celého dílu. Technolog také rozhodne o 
použití stávajícího strojního vybavení a nářadí, nebo navrhne zajištění nářadí nového. 
 
Zpracování kusovníku 
 
Jedná se o seznam všech surovin, dílů a sestav, které jsou potřeba pro výrobu 
jedné jednotky výrobku. Oddělení technické přípravy výroby musí připravit kusovníky 
na požadované vozy během pěti pracovních dnů.  
Technolog tedy musí zpracovat kusovník těchto následujících položek: 
 nakupované díly a kooperace – název a typ, skladové číslo, množství, měrná 
jednotka; 
 vyráběné díly – název a číslo výkresu, množství, měrná jednotka; 
 technologický materiál – název a typ, skladové číslo, množství, měrná 
jednotka. 
 
Zpracování výrobních a kontrolních operací 
 
Technolog určí požadované úkony, speciální nářadí, počet pracovníků, odkáže 
na bezpečnostní a ekologické normy a předpisy a pro každou operaci určí pracoviště. 
Technolog-normovač zpracuje na základě chronometráže časovou normu 
práce, určí zatřídění práce na základě složitostí a potřebné odbornosti pro vykonání 
práce a předá vhodnou a schválenou technologickou dokumentaci do oddělení správy 
datové základny s uvedením termínu náběhu (tzn. číslo dávky, ve které bude 
dokumentace nabíhat do výroby) pro zpracování do systému SAP. 
 40 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek č.7: Vývojový diagram procesu tvorby konstrukční dokumentace a technologických postupů 
Spolupráce tech.přípr. výroby 
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výroby včetně zvláštních
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Rozhodnutí o výrobě dílu
nebo polotovaru
Požadavek  na nákup
Určení stávajícího 
pracoviště 
.
Požadavek na 
úpravu pracoviště
Ano
Ne 
Ne 
Ano 
Ne 
Ano 
Zpracování výrob. a 
kontrol. operací  
Zpracování 
kusovníku 
Zpracování časových 
norem a tříd práce k op. 
Schválení tech. postupu
Realizace tech. 
postupu 
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4.3.5 Plánování a řízení výroby 
 
Výhledové plány výroby 
 
 Výhledové plány jsou rozděleny na roční plán výroby - BUDGET a 
upřesněné plány výroby - FORECAST. Termíny tvorby plánů stanovuje finanční 
ředitelství společnosti. 
Všechny výhledové plány vycházejí z požadavků ředitelství obchodu a 
marketingu, centrální logistiky a ředitelství konstrukce a vývoje. Výhledové plány se 
zpracovávají v programu MS EXCEL v odboru řízení výroby.  
Výstupem výhledových plánů výroby je tabulka „Výhledový plán odvádění 
autobusů“, která je rozvržena na jednotlivé měsíce, modely autobusů a potřebnou 
kapacitu pracovníků pro jednotlivá výrobní střediska.  
Veškeré požadavky na výrobu jsou soustřeďovány v odboru řízení výroby - 
oddělení plánování výroby. Zde je v týdenních cyklech prováděno plánování 
jednotlivých požadavků podle potřeb zákazníka a možností výroby. 
Všechny plánovací operace probíhají v systému SAP. Za správné a včasné 
zaplánování požadavků odpovídá vedoucí oddělení plánování výroby. Požadavky jsou 
zařazovány do jednotlivých plánovacích cyklů.  
 
Výrobní zakázky a jejich zpracování výrobními závody 
 
Dodatečné pořízení výrobní zakázky je nutné u dílů, které nejsou součástí 
výrobní dokumentace v době plánování výrobků nebo pro jednorázový požadavek 
oddělení odbytu, vývoje, technologie a zásobování na výrobu dílů. 
Vytvořený plánovací cyklus je po úpravách v oddělení plánování výroby 
uvolněn pro jednotlivé výrobní závody. Uvolnění plánu je prováděno systémem SAP.       
Uvolněné výrobní zakázky jsou z oddělení plánování výroby připraveny pro 
zpracování v technických kancelářích jednotlivých závodů.  
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Závody společnosti Iveco Czech Republic, a.s. 
 
Závod 1 – prvovýroba 
Závod 1 – svařovna 
Závod 2 – lakovna skeletů autobusů 
Závod 3 – montážní linka autobusů 
Závod 4 – zakázková a kusová výroba 
 
 
Kontrola potřebného nakupovaného materiálu a jeho výdej 
 
Před začátkem výroby provádí pověřený pracovník (plánovač) výrobního 
střediska v systému SAP výpisem nepokrytých rezervací kontrolu disponibility 
potřebného materiálu na úrovni položky. 
  
Dílenské plánování 
 
Úkolem dílenského plánování je zajistit splnění stanovených výrobních úkolů 
ve stanovených termínech a požadované kvalitě. Dílenské plánování se provádí na 
úrovni jednotlivých výrobních středisek. Způsob provádění je závislý na způsobu 
výroby a v jednotlivých závodech se může lišit. 
 
Závod 1 - prvovýroba 
Mistr a plánovač výrobního střediska posoudí výrobní kapacity jednotlivých 
pracovišť, dostupnost vstupujících materiálů a zabezpečení pracovišť pracovními 
přípravky.  
Cílem je minimalizovat přípravné a manipulační časy výroby jednotlivých dílů 
a zajistit předepsanou spotřebu materiálu. Vyráběné díly, které jsou dokladově 
reprezentované průvodkami práce, jsou rozděleny do skupin podle termínů, 
vstupujících materiálů a použitých přípravků a předány na jednotlivá pracoviště. 
Výroba jednotlivých dílů probíhá dle průvodek práce. Ukončení výrobní operace 
potvrzuje příslušný pracovník na lístku zpětného hlášení. 
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Závod 1 - svařovna 
Výrobní úkoly jsou plněny po jednotlivých týdenních plánovacích cyklech, do 
kterých jsou zahrnovány podobné výrobky v pořadí jejich kompletace na výrobní lince 
a termíny plnění výroby náhradních dílů. Termínování výrobních úkolů je určeno 
termíny vykonání prací na svařovacích linkách a řídí se plánem výroby autobusů 
a operativním plánem. Práce na svařovacích linkách určuje plán výroby autobusů. 
Vyrábí se zde jednotlivé panely skeletu autobusu a v závěru je provedena jeho 
kompletní montáž. Výroba neprobíhá jednotlivě díl po dílu, ale podle charakteru 
vyráběných dílů (rozměry, vstupní materiál, použité přípravky) dochází v rámci 
jednoho týdne k slučování výroby. Toto slučování provádí přímo pracovníci v 
jednotlivých boxech a je určeno výrobním plánem. Dodávku vstupních materiálů a 
komponent zajišťují plánovači výrobních středisek. 
 
Závod 2 - lakovna skeletů autobusů 
Výrobní úkoly se plní po jednotlivých plánovacích cyklech. Termínování 
těchto výrobních úkolů je jednoznačně stanoveno pohybem vyráběných autobusů po 
montážní lince, vycházející z plánu výroby autobusů. Výrobní závod musí dle 
výrobního plánu zajistit včasné a plynulé dodávky olakovaných skeletů na montážní 
linku. 
 
Závod 3 - montážní linka autobusů 
Výrobní úkoly se plní po jednotlivých plánovacích cyklech. Termínování 
těchto výrobních úkolů je opět stanoveno pohybem vyráběných autobusů po montážní 
lince vycházející z plánu výroby autobusů. Pohyb vozů po montážní lince je řešen 
programem v komunikačním nástroji SAP, který přesně na den určuje časové řazení 
vozů na montážní lince. 
 
Závod 4 – zakázková a kusová výroba 
Výrobní úkoly se plní po jednotlivých plánovacích cyklech. Dochází ke 
slučování výroby shodných komponent v rámci plánovacího cyklu. Slučování se 
provádí s ohledem na vstupní materiály, používané přípravky a také na způsob 
paletizace vyrobených komponent. Plánovači a mistři středisek sledují chod 
montážních linek, kam jsou vyrobené komponenty dodávány, a podle toho korigují 
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termíny dodávání komponent. V systému SAP sledují tito pracovníci stav pořadí vozů 
na montážní lince a mohou operativně upravovat dodávky dílů pro montážní linku. 
 
Realizace výroby 
 
 
Výroba dílů a jednotlivých výrobků, které byly zařazeny do jednotlivých 
plánovacích cyklů, je realizována příslušným výrobním střediskem. 
Každý závod má svůj způsob realizace a sledování výroby z důvodu odlišných 
výrobních technologií. 
 
Závod 1 – prvovýroba 
Díly se vyrábí na základě optimálního množství pro momentálně danou 
technologii. Výroba se realizuje v plánovacích cyklech. Vyrobený díl eviduje výrobní 
sklad.  
 
Závod 1 - svařovna  
Jednotlivé díly se vyrábí pro konkrétní skupinu stejných výrobků danou 
plánovacím cyklem. Na svařovací lince se výroba přesně specifikuje přestavením 
přípravků na jednotlivý typ autobusu. Sledování výroby ve svařovacích boxech 
provádí vedoucí střediska. 
 
Závod 2 – lakovna skeletů 
Výroba je realizována v plánovacích cyklech. Probíhá zde postupné povrchové 
ošetření skeletů autobusů dodávaných ze svařovny. Sledování výroby provádí vedoucí 
střediska. Hotové skelety jsou kontrolovány výstupní kontrolou a předány v určeném 
pořadí na montážní linku. 
 
Závod 3 - montážní linka autobusů 
Výroba na montážní lince včetně diagnostiky a dokončení autobusů se provádí 
v jednotlivých pracovištích montážní linky, kde jsou přesně předepsané operace pro 
jednotlivé typy autobusů.  
Každý autobus se na lince označí listem specifikace, kde jsou uvedeny 
montážní skupiny, které si zákazník zvolí a vybere na autobus. Na montážní lince je 
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v některých případech povolený posun výrobků na další pracoviště, aniž by byly 
provedeny všechny operace. Nevykonané operace nebo nenamontované díly musí 
vedoucí střediska zaznamenat do seznamu chybějícího materiálu. Tento seznam 
provází autobus po celou dobu výroby a musí být vyřešen do doby, než je autobus 
předán k expedici. Provedené práce potvrdí mistr do „Průvodní karty autobusu“. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek č.8: Vývojový diagram procesu plánování a řízení výroby 
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4.3.6 Výrobní proces 
 
1. Dílenské zpracování – prvovýroba a svařovna 
 
Na pracovištích svařovny se provádí základní sestavení skeletů autobusů. 
Doprava mezi jednotlivými pracovišti je řešena pomocí přesuven. 
 
Obrázek č.9: Schéma činností v prvovýrobě a ve svařovně 
 
 
2. Lakovna a kataforéza 
 
Základním pracovištěm lakovny je kataforéza, kde je skelet ponořen do 
kataforetické lázně. Kataforetická vana má objem 300 m3, je 18 m dlouhá, 3,5 m široká 
a více než 4 m hluboká. Lakovna pracuje na tři směny. 
 
Obrázek č.10: Schéma činností v lakovně a kataforéze 
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3. Montážní linka 
 
Nalakovaný skelet je na začátku montážní linky naložen na speciální 
dopravníky, na nichž se poté pohybuje po celé délce montážní linky. Univerzálnost 
montážní linky umožňuje vyrábět autobusy o délce od 7 do 15 metrů. Kapacita 
montážní linky je osm vozů v jedné směně. Společnost Iveco Czech Republic, a.s. je 
tak schopná vyrobit až 2500 autobusů ročně. V současné době je kadence 11 
autobusů denně v dvousměnném provozu. Na každém pracovišti montážní linky je 
vůz stejně dlouho. Pro výrobu jedenácti vozů v dvousměnném provozu je to 90 minut. 
Jednotlivá pracoviště montážní linky na sebe navazují. Každý vůz stráví na montážní 
lince přibližně tři dny.  
 
 
 
 
Obrázek č.11: Schéma činností na jednotlivých stanovištích montážní linky 
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4. Diagnostika a dokončovací práce 
 
Na diagnostickém pracovišti dochází k seřízení a kontrole mechanických 
součástí autobusu. Před předáním vozu do expedice se ještě provádí dočištění autobusu 
v podobě odstranění drobných nedostatků a test v mycí kabině, kde je autobus po dobu 
dvaceti minut intenzivně oplachován tlakovou vodou ze všech směrů. Zde se opět jedná 
o dvousměnný provoz. 
 
 
Obrázek č.12: Schéma dokončovacích činností před odvedením autobusu na sklad  
 
 
4.3.7 Příjem do skladu a předání autobusu zákazníkovi 
 
 Evidenci o vyrobených autobusech vede vedoucí dispečer odboru řízení 
výroby, který denně v 7:00 hodin informuje o stavu výroby ředitele průmyslu a 
techniky a sekretariát generálního ředitelství. 
Příslušný pracovník ředitelství total kvality zkontroluje úplnost a stav vozidla ve 
výrobním úseku a jeho provedení. Jedná se o výstupní kontrolu autobusu, jejíž 
součástí je také kontrola kompletnosti dokumentace vozu. Dokumentační výbava v 
okamžiku předávky do skladu expedice musí obsahovat: 
• průvodní kartu montážní linky; 
• průvodní kartu diagnostiky s výsledky zkoušek a čísel agregátů; 
• záruční listy komponentů; 
• certifikát na tachograf. 
 
Vozidlo s diagnostickou kartou, potvrzenou pracovníkem ředitelství total 
kvality o provedené výstupní kontrole, přebírá na pracovišti expedice mistr expedice, 
případně jím pověřený pracovník, který potvrdí převzetí vozu. 
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Zákaznické 
úpravy 
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Předprodejní servis 
 
Na pracovišti expedice provede pracovník určený mistrem expedice dodatečné 
vybavení vozu dle příslušné technologické návodky do kompletního stavu tak, aby byl 
vůz v souladu s obchodně-technickou specifikací vozu.  
 
 
Uvolnění k prodeji 
 
Vůz smí uvolnit k prodeji mistr expedice, případně jím pověřený pracovník  
teprve po dokončení všech operací předepsaných příslušnými interními předpisy 
upravujícími expedici vozu.  
Před vlastním prodejem vozu vystaví pracovník pověřený vedoucím odboru 
tuzemského prodeje na základě obchodním referentem poskytnuté kupní smlouvy 
sepsané s příslušným zákazníkem „Zakázku k prodeji autobusu“ v systému SAP. 
Jejím obsahem jsou informace o typu vozu, ceně, zákazníkovi, způsob platby, apod. 
Po vystavení prodejní zakázky referent expedice odepíše vůz ze skladu expedice. 
Je vystavena výdejka. Výdejka vozu ze skladu expedice je podkladem pro oddělení 
fakturace, aby pořídilo na žádost obchodního referenta příslušnou fakturu. 
 
 Předávací a celní dokumentace 
 
Pokud je vůz určen pro export, musí být celním oddělením vyplněny příslušné 
celní dokumenty. 
 
 
Předání autobusu zákazníkovi 
 
Před fyzickou předávkou vozu zákazníkovi zajistí oddělení expedice ve 
spolupráci s odborem technické dokumentace úplnost předávací dokumentace.  
Kompletně vybavený vůz spolu s příslušnými dokumenty je mistrem expedice, 
případně jím pověřeným pracovníkem, předán zákazníkovi. 
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Kompletní sadu nezbytných dokumentů tvoří: 
 
• Návod k obsluze a údržbě; 
• Technický průkaz; 
• Servisní sešit; 
• Záruční listy; 
• Dodací list (zákazník zde potvrzuje převzetí vozu); 
• další (například katalog náhradních dílů) dle specifikace v kupní 
smlouvě; 
• přepravní značky. 
 
 
 
 
Obrázek č.13: Vývojový diagram procesu příjímání vozu do skladu a předání vozu zákazníkovi 
Předprodejní servis
Uvolnění k prodeji
Vyplnění celních
dokumentů
Příprava předávacích
dokumentů k vozu
Kontrola úplnosti
dokumentace
Předání autobusu
zákazníkovi
Ano 
Ne 
Ano 
Ne 
Prodej v tuzemsku? Ano 
Ne 
Příjem do skladu
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Obrázek č.14: Časové ohodnocení zásadních činností v průběhu zakázky v Iveco Czech Republic, a.s. 
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4.4 ZÁVĚR ANALÝZY PRŮBĚHU ZAKÁZKY 
 
 
 Každý požadavek zákazníka je dle objednávky identifikován a zaevidován do 
firemního systému SAP. Délka procesu komunikace a řízení požadavků zákazníka se 
obvykle pohybuje kolem tří týdnů. Délka tohoto procesu se liší v závislosti na 
požadavcích zákazníka, ale musí respektovat termíny uzavírání výroby a být v souladu 
s požadavkem dodacího termínu zákazníka. Důležité tedy je, že k zaplánování 
požadavků zákazníka do výrobních dávek musí dojít 15 pracovních týdnů před 
odvedením vozu na obchodní sklad společnosti. 
 Splatnost vydaných faktur činí obvykle dva týdny s tím, že pokud se jedná o 
zákazníky v rámci skupiny Irisbus, lhůta splatnosti je prodloužena ještě minimálně o 
další týden. 
 Z uvedeného vyplývá, že se celková doba, od prvotního definování zákazníkova 
požadavku do konečného převzetí vozu ze skladu společnosti, průměrně pohybuje okolo 
osmnácti pracovních týdnů. Všechny důležité body znázorňuje Ganttův diagram – viz. 
obrázek č.14. 
 
 Všechny firemní procesy, správa financí, řízení investic, účetnictví, nákup, 
řízení skladů, odbyt, lidské zdroje, výdej, příjem a stejně tak i generování nových 
objednávek materiálu, jsou ve společnosti Iveco Czech Republic, a.s. řízeny přes 
výpočetní techniku pomocí moderního informačního systému SAP, jehož součástí je 
také systém řízení výroby. Lze tedy konstatovat, že se bezpochyby jedná o společnost 
moderní nejen svou technologií a organizací, ale v neposlední řadě také svým systémem 
řízení. 
 Je tedy více než jisté, že společnost Iveco Czech Republic, a.s. neustále sleduje 
chod svých procesů, snaží se o jejich inovaci a integraci v rámci skupiny Irisbus, o 
zkracování průběžných dob jednotlivých činností a o stálé zlepšování systému řízení. 
 
 K tématu průběhu zakázky firmou jistě také patří řešení zajištění materiálových 
prvků nákupem. Vzhledem k rozsahu bakalářské práce však mohu tuto problematiku 
řešit až následně v diplomové práci.  
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4.4.1 Zjištění úzkých míst 
 
 Průměrná délka celého procesu průběhu zakázky firmou Iveco Czech Republic, 
a.s. trvá v obvyklých případech zhruba osmnáct pracovních týdnů, z toho zhruba tři 
pracovní týdny trvá proces komunikace se zákazníkem, přijetí a řízení jeho 
požadavků.  
Na základě analýzy tohoto procesu mohu konstatovat, že okamžik, kdy dojde 
k zaplánování požadavků zákazníka do výrobních dávek, závisí právě na již zmiňované 
délce tohoto procesu.  
Jedná se však o proces, jehož délka je ve skutečnosti flexibilní, závislá zejména 
na úspěšnosti komunikace se zákazníkem, na jeho požadavcích a na reálnosti jejich 
provedení. Délka tohoto procesu de facto ovlivňuje délku celého procesu průběhu 
zakázky firmou. Pokud tedy dochází v důsledku výše zmíněných důvodů k trvání 
dotčeného procesu místo týdnů tří například týdnů osm, má to za následek celkové 
prodloužení procesu průběhu zakázky firmou právě o tuto dobu, navíc ono zdržení 
vzniká již na samém počátku. 
Na základě analýzy procesu komunikace se zákazníkem, přijetí a řízení jeho 
požadavků také mohu konstatovat, že současný stav tohoto procesu obsahuje některé 
duplicitně vykonávané činnosti, s tím spojené neefektivní rozložení rolí a odpovědností 
za vykonávané činnosti a mnoho úkonů dosud prováděných manuelně namísto jejich 
výhodnější a rychlejší podpory informačním systémem, což má za následek pomalejší 
dostupnost informací a horší způsob komunikace a spolupráce mezi odborem 
tuzemského prodeje a firmou Iveco Czech Republic, a.s., ale také mezi 
zainteresovanými pracovníky a odděleními. 
Tedy i tyto skutečnosti mají za následek náročnost dotčeného procesu na čas a 
mohou zdržovat celkový proces průběhu zakázky firmou již na samém začátku, což 
pokládám za velký nedostatek. 
 
Nápravným opatřením tohoto stavu je změna dotčeného procesu tak, aby byl 
zredukován čas potřebný k realizaci činností v něm obsažených. Dále viz. kapitola č.6.   
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5. DEFINICE CÍLE ŘEŠENÍ 
 
 
Tato bakalářská práce se zabývá zmapováním průběhu zakázky ve společnosti 
Iveco Czech Republic, a.s.  
Vzhledem k rozsahu bakalářské práce a velikosti společnosti, které se analýza 
týká, jsem byla nucena zaměřit svou pozornost pouze na činnosti, které mají v řešené 
problematice zásadní význam. 
 
Problém, jenž bude řešen, je poměrně velké množství činností, které jsou 
obsaženy v procesu průběhu zakázky dotčenou firmou již na samém začátku a jsou 
náročné na čas. 
 
Na základě zmapování procesu průběhu zakázky firmou vzhledem k zásadním 
činnostem a vhledem k času a následném zjištění úzkých míst je cílem řešení této 
bakalářské práce: 
 
 navržení optimálního řešení pro odstranění úzkých míst v podobě změny 
procesu komunikace se zákazníkem, přijetí a řízení  jeho  požadavků;  
 vytvoření přehledného popisného modelu nového procesu a jeho větší orientace 
na požadavky zákazníka; 
 zkrácení doby reakce na požadavky zákazníka a s tím spojené zkrácení doby 
trvání vyřízení jeho požadavků a následně tak celkové zkrácení procesu průběhu 
zakázky dotčenou firmou.  
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6. NÁVRH PRŮBĚHU ZAKÁZKY FIRMOU 
 
 
 V kapitole č.4 jsem se zabývala analýzou průběhu zakázky firmou Iveco Czech 
Republic, a.s. vzhledem k zásadním činnostem. Jednalo se o sběr informací a mapování 
procesů, kterými zakázka v této společnosti prochází.  
Analýzu průběhu zakázky firmou Iveco Czech Republic, a.s. považuji za 
nezbytný podklad pro realizaci vlastního návrhu řešení, kterým je systémové zlepšení a 
zkrácení procesu komunikace se zákazníkem, přijetí a řízení jeho požadavků ve 
společnosti Iveco Czech Republic, a.s. vzhledem k času a vytvoření přehledného 
popisného modelu nového procesu.  
 
 
6.1 VYTYČENÍ HLAVNÍCH BODŮ NÁVRHU 
 
 
Základním vytyčeným bodem pro řešení vlastního návrhu zkrácení procesu 
komunikace se zákazníkem, přijetí a řízení jeho požadavků jsem si stanovila větší 
orientaci nově vytvořeného procesu na zákazníka, neboť nepovažuji jako prioritu 
moderního výrobního podniku pouze dodat finální produkt zákazníkovi, ale zejména to, 
jakým způsobem vyřešit jeho konkrétní požadavky.  
 
Je více než jisté, že v dnešní informační společnosti jsou rychlost a způsob 
zpracování informace klíčovými prvky pro existenci organizace.  
 
Změna stávajícího procesu komunikace se zákazníkem, přijetí a řízení jeho 
požadavků popsaného v kapitole č.4.3.1-4.3.3 tedy spočívá v tom, že je třeba: 
 
 urychlit stávající způsob komunikace mezi autorizovanými dealery a obchodním 
ředitelstvím společnosti Iveco Czech Republic, a.s.; 
 urychlit stávající způsob zpracování informací ve společnosti; 
 nastínit vhodnější systém zpracování požadavků zákazníka; 
 eliminovat duplicitně prováděné činnosti; 
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 umožnit zákazníkovi stálý přístup k informacím o stavu jeho objednávky.  
 
Jelikož společnost Iveco Czech Republic, a.s. využívá jako svůj informační 
systém produkt SAP, který mimo jiné podporuje a řídí interní firemní procesy, je mým 
návrhem změna stávajícího procesu komunikace se zákazníkem, přijetí a řízení jeho 
požadavků nejen vzhledem k zásadním činnostem a času potřebného pro jeho realizaci, 
ale tedy také vzhledem ke stávajícímu informačnímu systému, který bude po 
implementaci mého návrhu obohacen o některá organizační zlepšení a tak více zaměřen 
na potřeby zákazníků, což bude rovněž přispívat k časovému zkrácení dotčeného 
procesu. 
 
 
6.2 VLASTNÍ NÁVRH ŘEŠENÍ 
 
 
6.2.1 Změna komunikace mezi zákazníkem, autorizovaným dealerem a 
obchodním ředitelstvím společnosti Iveco Czech Republic, a.s. 
 
Před uzavřením kupní smlouvy se zákazníkem je třeba provést evidenci jeho 
požadavků.  
Stanovení požadavků, závazné objednávky jako obchodního případu, bude na 
základě písemné či ústní formy komunikace mezi zákazníkem a autorizovaným 
dealerem zpracováno příslušným pracovníkem v elektronické podobě do informačního 
systému dealerské společnosti, který bude napojen na informační systém SAP 
společnosti Iveco Czech Republic, a.s. 
Pracovník dealerské společnosti, jenž se zákazníkem komunikuje a přijímá jeho 
požadavky, bude na základě zákazníkových požadavků vyplňovat objednávkový 
formulář rovnou v systému SAP.  
Zavedením toho opatření dojde k větší flexibilitě procesu přijímání požadavků 
zákazníka. Předejde se předání objednávky obchodnímu referentu společnosti Iveco 
Czech Republic, a.s. prostřednictvím elektronické pošty a následnému přepisování 
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požadavků tímto obchodním referentem z příchozího objednávkového formuláře do 
systému SAP.  
Výhodou této změny tedy bude eliminace výše zmíněných činností s následkem 
zkrácení tohoto procesu o dobu jinak potřebnou pro jejich vykonání. 
 
 
 
Obrázek č.15: Schéma komunikace mezi zákazníkem, autorizovaným dealerem a společností Iveco Czech 
Republic, a.s. 
 
 
6.2.2 Změna stávajícího způsobu zpracování objednávky ve společnosti 
Iveco Czech Republic, a.s. 
 
Obchodní referent bude upozorněn systémem SAP na novou objednávku. 
Objednávka bude již zaevidována pod automaticky přiděleným jedinečným číslem do 
systému SAP. Dle přednastavených šablon bude na základě již zpracovaných 
požadavků pracovníkem dealerské společnosti automaticky vytvořena neúplná 
obchodní specifikace vozu.   
Tato neúplná specifikace vozu bude obsahovat základní údaje o zákazníkovi a 
jeho požadavcích. Tím se rozumí zejména číslo zakázky, jméno konečného zákazníka, 
jméno zprostředkovatele a obchodního zástupce, požadovaná dodací lhůta, model a typ 
vozu, opce sedadel, karoserie a olakování, typ motoru, obsaditelnost, apod. 
 
Zde je na místě podotknout to, že je tímto opatřením opět eliminována činnost 
obchodního referenta, který již nemusí příchozí objednávku ručně zadávat do systému 
SAP, nemusí jí přidělit evidenční číslo a zejména již nemusí vytvářet novou obchodní 
specifikaci vozu. Ta je automaticky vytvořena systémem SAP na základě přijaté 
objednávky. 
 
zákazník 
 
Dealerská firma 
 
          
komunikace 
Iveco Czech Republic, 
a.s. 
 
 (obchodní referent) 
    systémové předání objednávky 
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6.2.3 Změna stávajícího způsobu zpracování obchodní specifikace vozu 
obchodním referentem 
 
Teprve poté, co systém SAP vygeneruje na základě objednávky neúplnou 
obchodně-technickou specifikaci vozu, bude obchodní referent povinen identifikovat  
všechny ostatní zákonné standardní požadavky, které nebyly na základě přijaté 
objednávky specifikovány. Tyto standardní požadavky je povinen obchodní referent bez 
zbytečného odkladu doplnit do obchodně-technické specifikace vozu v systému SAP. 
 
Bude-li se jednat o stálého zákazníka společnosti, bude mít obchodní referent 
rovněž usnadněnou práci v tom, že informační systém bude znát již jednou definované 
standardní požadavky a jiné důležité informace o tomto zákazníkovi. Tyto data tak 
budou díky tomu v databázi systému SAP již přednastavena. Opakované použití dat 
přispěje k výraznému urychlení práce i k potřebné redukci množství generovaných dat.  
V případě nového zákazníka ovšem obchodní referent k dispozici žádná 
historická data mít nebude a nebude tak zvýhodněn jejich opětovným použitím. Jeho 
povinností bude doplnění všech ostatních zákonných standardních požadavků do 
obchodně-technické specifikace vozu ručně. 
 
Bude-li objednávka obsahovat kromě standardních požadavků také požadavky 
zvláštní, kterými se rozumí zákazníkem dodaný materiál určený k výbavě objednaného 
vozu, systém SAP opět po vygenerování obchodně-technické specifikace vozu 
automaticky upozorní na zvláštní požadavek středisko Závodu 4 – zakázková a kusová 
výroba a vytvoří na tento materiál zakázku. 
Zde je třeba zdůraznit, že od prvotního vygenerování obchodně-technické 
specifikace vozu systémem SAP, bude v tomto systému vytvořená obchodní specifikace 
vozu, ač neúplná, viditelná všem příslušným pracovníkům a oddělením.  
Jedná se o oddělení ředitelství konstrukce a vývoje, oddělení technické přípravy 
výroby, ředitelství průmyslu a techniky, oddělení zásobování a logistiky a samozřejmě 
ředitelství obchodu, které je za vystavení požadavků zákazníka zodpovědné. Zástupci 
těchto oddělení zasedají v Komisi obchodních specifikací a v Komisi o výrobních 
dávkách. 
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Ve chvíli, kdy budou obchodním referentem identifikovány a doplněny všechny 
požadavky do systému SAP, budou na tuto skutečnost výše uvedená oddělení systémem 
SAP upozorněna. 
 
Kromě opětovného použití dat u stálých zákazníků a automatického upozornění 
dotčených oddělení na kompletně vytvořenou definici obchodně-technické specifikace 
vozu je výhodou změny tohoto procesu, která opět přispívá k jeho urychlení, také 
skutečnost, že obchodní referent, který zodpovídá za správnou definici obchodně-
technické specifikace, nebude pouze brigádník či člověk, jenž dosáhl ve svém vzdělání 
například výučního listu v oboru poněkud vzdáleném tomu, aby byl schopen posoudit 
zda specifikované požadavky zákazníkem mohou být opravdu tímto způsobem 
definovány a zda jsou reálně proveditelné, ale člověk v tomto oboru znalý. 
Na místo obchodního referenta proto bude nejvhodnější dosadit konstruktéra, 
tedy pracovníka plně znalého ve svém oboru, jenž se bez problémů dokáže vyhnout 
situaci, kdy často dochází k definování obchodně-technické specifikace vozu způsobem, 
který není konstrukčně realizovatelný. 
 
  
6.2.4 Změna přezkoumání požadavků zákazníka 
 
 Změna přezkoumání požadavků zákazníka spočívá v odstranění duplicitně 
prováděných činností, jimiž se rozumí přezkoumání standardních i nestandardních 
požadavků zákazníka obchodním referentem a následně Komisí obchodních specifikací.  
 Nový proces již nepočítá s přezkoumáváním nestandardních požadavků 
zákazníka obchodním referentem. Obchodní referent přezkoumává pouze požadavky 
standardní.  
Jestliže již tedy bude obchodně-technická specifikace vozu obsahovat kromě 
požadavků standardních i požadavky nestandardní, obchodní referent tuto specifikaci 
nepřezkoumává a přezkoumává ji až na svém nejbližším jednání Komise obchodních 
specifikací.  
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A) Přezkoumání standardních požadavků zákazníka obchodním referentem 
  
 Bude-li se jednat o požadavky standardní, kdy zákazník nebude požadovat 
žádné zvláštní požadavky či opce jiné, než které odpovídají standardnímu provedení, 
přezkoumá obchodní referent požadavky zákazníka - obchodně-technickou specifikaci 
vozu. Shledá-li obchodní referent obchodně-technickou specifikace vozu v pořádku, 
stanoví pro konkrétní zakázku cenu. Provedené přezkoumání bude obchodním 
referentem potvrzeno v systému SAP. 
Výsledná cena bude stanovena stejným způsobem, a to na základě ceníku 
autobusů společnosti Iveco Czech Republic, a.s., platného pro konkrétní rok, jenž je 
každoročně sestaven na základě procedury řízení prodejních cen, a na základě 
připočítávaných cen opcí a případných slev.  
 Po stanovení výsledné ceny vystaví obchodní referent pro zákazníka kupní 
smlouvu. Kupní smlouva bude odsouhlasena a podepsána obchodním ředitelem 
společnosti Iveco Czech Republic, a.s. po odsouhlasení obchodně-technické specifikace 
vozu na jednání Komise o výrobních dávkách. 
 
 
B) Projednání standardních i nestandardních požadavků zákazníka v Komisi 
obchodních specifikací 
 
 Bude-li se jednat o požadavky nestandardní, kdy bude zákazník kromě 
požadavků standardních také požadovat požadavky zvláštní či opce jiné, než které 
odpovídají standardnímu provedení, bude třeba, aby došlo k jejich projednání v Komisi 
obchodních specifikací. Komise obchodních specifikací pojednává všechny 
požadavky. 
 Zástupci příslušných oddělení, kterých se projednávání všech požadavků 
zákazníka týká, se po upozornění informačním systému na skutečnost, že již byla 
obchodním referentem kompletně nadefinována objednávka, sejdou v nejbližším 
stanoveném termínu na jednání Komise obchodních specifikací.  
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 Cílem tohoto jednání bude stanovit, zda obchodně-technická specifikace vozu 
plně definuje požadavek na výrobek, tedy zda je zakázka i s nestandardními požadavky 
realizovatelná a zda je společnost schopná tyto dané požadavky splnit a v jaké lhůtě. 
 Výsledky rozhodnutí na projednané standardní i nestandardní požadavky budou 
po skončení jednání Komise obchodních specifikací zapsány do zápisu z Komise 
obchodních specifikací v systému SAP. 
 Shledá-li Komise obchodních specifikací obchodně-technickou specifikaci vozu 
v pořádku, stanoví obchodní referent pro konkrétní zakázku cenu. Po stanovení 
výsledné ceny vystaví obchodní referent pro zákazníka kupní smlouvu. Kupní smlouva 
bude odsouhlasena a podepsána obchodním ředitelem společnosti Iveco Czech 
Republic, a.s. po odsouhlasení obchodně-technické specifikace vozu na jednání Komise 
o výrobních dávkách. 
 
C) Jednání Komise o výrobních dávkách o standardních i nestandardních 
požadavcích 
 
Bude-li v případě přezkoumání standardních požadavků zákazníka obchodním 
referentem potvrzeno toto přezkoumání v systému SAP a budou-li po projednání všech 
požadavků zákazníka v Komisi obchodních specifikací výsledky rozhodnutí na 
projednané požadavky zapsány do zápisu z Komise obchodních specifikací v systému 
SAP, budou potvrzení o přezkoumání standardních požadavků a výsledky rozhodnutí na 
všechny projednané požadavky předloženy Komisi o výrobních dávkách, která 
projedná všechny požadavky v nejbližším termínu svého jednání již tím způsobem, jako 
tomu bylo doposud. 
 
 Výhodou změny tohoto procesu je opět jeho časové zkrácení, jelikož je 
v případě nepřezkoumání nestandardních požadavků obchodním referentem tento 
proces urychlen. Obchodní referent již nemusí přezkoumávat zakázku, která obsahuje 
kromě standardních požadavků také požadavky nestandardní. Tato zakázka je 
přezkoumávána až na jednání Komise obchodních specifikací, které se může konat 
dříve, než by tomu bylo v tom případě, kdyby nejdříve muselo dojít k přezkoumávání 
nestandardních požadavků obchodním referentem.  
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Obrázek č.16: Vývojový diagram procesu komunikace se zákazníkem, přijetí a řízení jeho požadavků 
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6.2.5 Zavedení internetového rozhrání pro vstup zákazníka ke své 
objednávce 
 
V okamžiku, kdy budou všechny požadavky zákazníka přezkoumány Komisí 
obchodních specifikací, toto přezkoumání bude potvrzeno v systému SAP, bude 
stanovena cena a na základě rozhodnutí Komise o výrobních dávkách a Komise 
obchodních specifikací podepsána kupní smlouva, upozorní obchodní referent na tuto 
skutečnost správce informační sítě společnosti Iveco Czech Republic, a.s., který bez 
zbytečného odkladu zpřístupní zákazníkovi na internetových stránkách společnosti na 
webové adrese http://www.karosa.cz/main.php?show=log&language=czech1) portál pro 
vstup uživatele, kterým bude moci zákazník přistupovat ke svým datům, a platit za 
službu přístupu dle vyhrazené kapacity v elektronickém archivu společnosti.  
Přes toto definované rozhrání bude mít zákazník mimo jiné také možnost 
elektronické komunikace se společností Iveco Czech Republic, a.s., bude mu umožněn 
přístup ke své objednávce, k obchodní specifikaci vozu, ke kopii vystavené kupní 
smlouvy a ke kritériím stanovení ceny zakázky. Zákazník bude moci nahlédnout do 
elektronického katalogu nabízených opcí a náhradních dílů. Bude mu též zpřístupněna 
mapa prodejní a servisní sítě, na základě které bude moci v případě potřeby 
komunikovat s vybraným autorizovaným dealerem, opravcem či servisem autobusů 
společnosti Iveco Czech Republic, a.s. 
 
Výhodou zavedení tohoto rozhrání bude snadnější možnost komunikace 
zákazníka se společností Iveco Czech Republic, a.s. zejména v případech, kdy bude 
například zákazník požadovat změny ve svých již zaplánovaných požadavcích do 
výrobních dávek či z nějakého důvodu dojde ke změně osoby konečného zákazníka. 
Snadnější komunikace tak může urychlit změnové řízení i v případech, kdy 
z nějakého důvodu dojde ke změnám v obchodně-technické specifikaci vozu na již 
vyrobených a předaných vozech.  
 
 
                                                 
1)
 V současné době není ve společnosti Iveco Czech Republic, a.s. nic podobného zavedeno. 
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7. PODMÍNKY REALIZACE NÁVRHU A JEHO PŘÍNOSY 
 
  
 Jednou ze základních podmínek realizace návrhu řešení této bakalářské práce je 
nejen vytvoření pracovního týmu, jehož úkolem bude implementace procesní změny 
ve společnosti Iveco Czech Republic, a.s., ale zejména aktivní zapojení všech 
dotčených útvarů a oddělení společnosti za podpory svého vrcholového vedení. 
 Nadále je třeba, aby příslušné oddělení ředitelství obchodu, jehož procesy budou 
inovovány, zvolilo v pracovním týmu svého odpovědného zástupce, který ponese 
plnou odpovědnost za věcnost, správnost a úplnost poskytovaných vstupů a průběžnou 
komunikaci s dotčenými odděleními. 
Podle potřeby je také vhodné ošetřit dopady provedené změny na okolí procesu. 
Jedná se o úpravu směrnic či pracovních postupů a jiné podnikové dokumentace, 
které ve společnosti Iveco Czech Republic, a.s. vymezují pravomoci a odpovědnosti při 
komunikaci se zákazníkem a při přijímání jeho požadavků. Důležitá je rovněž úprava 
směrnic a pracovních postupů v případě autorizovaných dealerů této společnosti. Pro 
vstup pracovníků dealerské společnosti do systému SAP je rovněž třeba zakoupit 
licenční smlouvy a vytvořit pracovní tým, který se bude na implementaci systému SAP 
v rámci autorizovaných dealerů podílet. 
Další důležitou podmínkou realizace návrhu řešení této bakalářské práce je 
školení všech zainteresovaných pracovníků, kteří v dotčeném procesu vykonávají 
jakékoli činnosti. V rámci školení je třeba těmto pracovníkům řádně vysvětlit a 
obeznámit je s novými postupy práce, která od nich bude vyžadována. Změna procesu 
musí být všemi dotčenými pracovníky plně akceptována. 
Také je třeba, aby společnost Iveco Czech Republic, a.s. buď přijala, nebo 
přesunula zaměstnance s technickým vzděláním, tedy konstruktéry, na post obchodního 
referenta.  
Na konci realizace návrhu nesmí být opomenuto na testování nového procesu, 
jeho monitorování, měření, kontrolu nově zavedeného stavu a sledování jeho dalšího 
rozvoje.  
 Důležité je rovněž vyhodnocení přínosů realizace návrhu. V důsledku podpory 
dosud manuálně prováděných činností informačním systémem, eliminace některých 
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duplicitně prováděných činností a v důsledku rychlejší dostupnosti informací a 
rychlejšího způsobu komunikace považuji za zásadní přínos návrhu řešení této 
bakalářské práce zejména celkové časové zkrácení procesu průběhu zakázky 
společností Iveco Czech Republic, a.s.. 
 Na základě odborného odhadu mohu tvrdit, že se současný proces průběhu 
zakázky ve společnosti Iveco Czech Republic, a.s. po zavedení těchto procesních změn 
zkrátí průměrně o jeden pracovní týden. 
 Vezmeme-li v potaz procesní změny v podobě mnohem větší podpory dosud 
manuelně prováděných činností informačním systémem, kterými se z velké části 
zredukuje ruční práce obchodního referenta, zkrátí se na základě odborného odhadu čas 
pro vykonání těchto činností průměrně o dva až tři pracovní dny. Společnost bude 
moci rovněž zredukovat počet zaměstnanců na postu obchodního referenta nejméně o 
dva až tři pracovníky, čímž ušetří na mzdových nákladech na základě odborného 
odhadu zhruba 60-90 tisíc Kč.     
 Budeme-li uvažovat případ, kdy bude zákazník vyžadovat rovněž požadavky 
nestandardní, čili nový proces již nebude v důsledku eliminace činnosti v podobě 
přezkoumání těchto požadavků obchodním referentem zdržován, zkrátí se stávající 
proces o dobu potřebnou pro jejich přezkoumání a nestandardní požadavky budou moci 
být dříve projednávány v Komisi obchodních specifikací. Jelikož se jednání Komise 
obchodních specifikací koná pravidelně jednou týdně, plyne z výše uvedeného, že se 
v důsledku eliminace této činnosti zkrátí dotčený proces o počet dní, kterých by zbývalo 
do konání nového jednání Komise obchodních specifikací v případě, kdyby byly běžně 
obchodním referentem tyto nestandardní požadavky přezkoumávány. V tomto případě 
může být časovým přínosem až jeden pracovní týden, ale samozřejmě také nula, 
pokud by jinak obchodní referent stihl přezkoumat zákazníkovy požadavky ještě před 
konáním jednání Komise obchodních specifikací.  
 S uvedenými změnami rovněž souvisí přínosy, jako je kratší doba reakce na 
požadavky zákazníka a s tím spojená kratší doba trvání vyřízení jeho požadavků, 
stabilizace důvěry zákazníků společnosti, usnadnění a zrychlení komunikace mezi 
pracovníky a jednotlivými odděleními firmy, lepší a snadnější informovanost zákazníků 
o průběhu zakázky a celkové zdokonalení informačních toků ve firmě. 
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8. ZÁVĚR 
 
 
 
Cílem této bakalářské práce bylo navržení optimálního řešení pro odstranění 
úzkých míst v podobě změny procesu v té části průběhu zakázky společností Iveco 
Czech Republic, a.s., která je časově náročná.  
Na základě zmapovaní stávajícího procesu průběhu zakázky dotčenou firmou 
byl z důvodu velkého množství činností, jejich poměrně velké náročnosti na čas, 
některým duplicitně prováděným činnostem a systémovým nedostatkům vybrán jako 
úzké místo v procesu průběhu zakázky společností Iveco Czech Republic, a.s. proces 
komunikace se zákazníkem, přijetí a řízení jeho požadavků.   
Konkrétním návrhem této bakalářské práce tedy byla změna procesu 
komunikace, přijetí a řízení požadavků zákazníka takovým způsobem, aby byl 
zredukován čas potřebný k realizaci činností v něm obsažených. 
Vlastní návrh byl řešen vytvořením procesu nového, jehož průběh byl popsán 
volným textem a znázorněn pomocí vývojového diagramu.  
V důsledku eliminace úzkých míst ve stávajícím procesu komunikace, přijetí a 
řízení požadavků zákazníka je na základě odborného odhadu přínosem řešení této 
bakalářské práce zkrácení doby reakce na požadavky zákazníka a s tím spojené zkrácení 
doby trvání vyřízení jeho požadavků a následně tak celkové časové zkrácení procesu 
průběhu zakázky dotčenou firmou průměrně o jeden pracovní týden. 
Závěrem tedy mohu konstatovat, že cílů, které jsem si na začátku a v průběhu 
řešení této bakalářské práce stanovila, se mi podařilo dosáhnout.  
Na základě přínosů řešení této bakalářské práce považuji svůj návrh pro 
společnost Iveco Czech Republic, a.s. inspirativní zejména ve stávající situaci, kdy je 
aktuálním a neustálým cílem dotčené společnosti snaha o zlepšení a zefektivnění svého 
systému řízení průběhu zakázky firmou a zkrácení doby mezi zadáním a vyřízením 
zákazníkova požadavku. 
Závěrem však zůstává otázkou, do jaké míry by byla změna dotčeného procesu 
po implementaci ve společnosti Iveco Czech Republic, a.s. doopravdy prospěšná, 
jelikož přínosy změny každého procesu se dají vyčíslit a určit až po skutečně provedené 
implementaci procesních změn. 
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